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(4)創 造 型 り 一 ダ ■一一シ ッ プ と 意 思 決 定
D・ カ ッ ツ(Katz)お よ びR・L・ カ ー ン(Kahn)に よ れ ば,意 思 決 定
(Decision-making)は,次の3つ の ダ イ メ ン シ ョ ンを もつ も の と解 され て い
くり
る。すなわち,① 決定の一般性ないし抽象性の程度,② 決定が組織の内外
に及ぼす影響の範囲,そ して③ 決定が持続する期間の長 さ,こ れ らである。
この3つ のダイメンションの組み合わせの結果 として,次 の4つ の決定の種
類が考えられる。すなわち,① 実体的な目標 ないし目的を規定す る方針決
定,② 目標の達成および 業績の評価を行 な うための 手続ない し方法に関す
る方針決定,③ 常規的管理,すなわち現在の方針を作業の進行に適用す る諸
決定,そ して④ 場当た りないし臨時の,そ して当面する問題以外の諸決定の
(2)
4つ で あ る。
こ こで 方 針 決 定 と い う場 合,上 記4つ の うち 最 初 の2つ が そ の 領 域 に 入 る
もの と い え よ う。 何 故 な らば,こ れ ら の 意 思 決 定 は,3つ の ダ イ メ ン シ ョ ン
の す べ て を 含 む 実 質 的 な か つ 明 確 な決 定 で あ るか らで あ る 。 方 針 の 決 定 は,
"単な る"決 心 や 配 慮 の 表 明 と い う も の で は な く,組 織 の 大 部 分 に 新 奇 と再
調 整(Noveltyandreadjustment)を注 入 し,組 織 活 動 に 基 本 的 な 変 化 を
与 え る も の で な け れ ば な らな い 。 した が っ て,方 針 の 決 定 者 は,① 組 織 の 諸
(1)D.KatzandRLKahn:Thesoo駕R卿0108ッofOr8ani2ation,AWiley
In七erna七ionalEdition,1966,p.259.
(2)Ibid.,P.260.
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目標を限定 し,明確に し,か つ無関係な活動を除外 し,②新 しい 目標をつけ
加えるとともに,③ 諸 目標の間に優先順位をつけ,そ して④組織の 目的ない
くめ
し使 命 を 変 更 し て い く方 向 で 考 慮 を め ぐ ら し て い く こ一と で あ る 。 しか し,決
定 老 が 人 間 で あ る 以 上,こ の よ うな 思 考 過 程 に お い て そ の 決 定 者 とい う人 間
の パ ー ソナ リテ ィが 影響 を 与 え る こ と は い う まで も な い 。 しか らぽ,意 思 決
定 に あ た っ て,決 定 者 の パ ー ソナ リテ ィが ど の よ うに 影 響 を 与 え る で あ ろ
うか 。 キ ャ ッ ツ お よ び カt・一ンは,次 の4つ の 組 に 分 け て 説 明 して い る。 す な
わ ち,① 教 義 指 向 型 と権 力 指 向 型(IdealogyversusPowerOrientation),
② 情 緒 型 と理 性 型(EmotionalityversusObjectivity),③創 造 型 と 常 識 型
(CreativityversusCommonSense),そし て ④ 行 動 型 と 熟 考 型(Action
くの
OrientationversusContemplation)の4つであ る。
教義型 リーダーは,組 織 の 目的 をか た くなに守 って,こ れ に反 す る如何 な
る決定に も反 対す るいわば狂信的 な思考方 向を もってい る。 これ に対 躊的 な
のは,ブ ローカー型 の リーダーで きわめて 現実的かつ プラグマ テ ックな選
択 ・決定を行 な う。権 力型 リーダーの場 合は,組 織 の健全 な発展 よ りも,彼
自身の勢 力維持 と拡大に指 向す る。組織 の維持 ・発展 と リーダーのそれ とが
一 致 して もそ の方針は短命な場合 が多 い。た とえ一致 して も リーダーの喪失
に よって組織が不安定にな る時 が くる。
情緒型 リーダーは,ま った く無意 識的な情緒 に惹かれ る型 と心底に守勢 的
な欲求 を もちそれ に導かれ る型 との2つ の型 があ り,と くに後者は不利な情
報 を まげ,ま た問題の究 明を回避 す ることが多 い。 トップ ・リーダーの心理
的な傾 向に,組 織 の社会的情況が合致す るよ うな方 向に動 く傾 向があ る。理
性型 リーダーは,客 観的 な事実に もとついて問題解 決を行 な うとす るのであ
るが,事 実 に と らわれす ぎて解 決策が生 まれ て こない こともあ る。 この型 の
リーダーについては,む しろ次の と ころで論ぜ られ る。
(3)Ibid.,p.264.
(4)Ibid.,PP.291-294,
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創造型 リーダーと常識型 リーダーは,ま さに対踪的であ って,同 一人物 に
2つの型 が"同 居"す る ことは 稀れで ある とい う。 創造型 リーダ・一tJ.情熱
的,独 創的,創 造的な能力を もっていて,発 想について十分な批判 力を もっ
て フ ォロー しない傾 きがあ る。 しか し,常 識型 リーダーは,種 々な考 え方 に
均 斉の とれた判断を示 し,考 慮すべ き要因に適宜な ウエイ トを置 くか ら,新
しい解 決策 を生 み出す ことは稀れであ る。 この2つ の型の リーダーの うち,
常識型 リーダーは,こ の稿 で論 じてい る管理型 リーダーに近い。行動型 リー
ダーと熟考型 リーダーは,文 字 の通 りの志 向を もつ もので,別 に説 明を要 し
ない。 後者の場合,行 動す る機会 を失 な う結果に な りがちであ る。 グル ー
プ ・ダイナ ミックスでは行 動に移 す過程 を分析 してい るが,そ うしてい るこ
とに よって行 動の時機を逃す とい う欠点 に気づ いてい ない とい う。
組織の なかか ら革新が生 まれ て くるためには,前 稿で述べた よ うな権 限分
散,組 織 ス ラックお よび コ ミュニケPtションの3つ の側面が問題 と して と り
上げ られたのであ るが,し か し,組 織 のなか に革新的な思考を もつ人間がい
なければ,組 織 の改善だけでは革新が生 まれては こない。他方,極 端 な言い
か たをすれば革新的 な思考を もつ人間は組織 に とって反組織的であ るとさえ
言 い うるのであ る。 しか し,組 織が環境 の変化 に適応 して行 くためには,そ
の よ うな思考を もつ人 間を必要 とす る し,開 発 していか なけ れば な らない。
くの
ロバ ー ト・K・-7・一一トン(Merton)が述べ てい るよ うに,「経営者は大 てい
の場合創造的な人間を"閉 じ込め"る よ うな ことは考えていない。そ うい う
人 間だ と刻 印を押 したな ら,大 いに自由を与 えてや ると言明す るだ ろ う。 し
か し,そ の代わ りに,や らなければな らない仕事 は実行す ること,組 織 の ル
ールを無視 して混乱 を引 き起 さない こと,限 界 を余 りに も超 えない ことを確
かめてお こ うと考 えるであ ろ う。結 局,管 理者的 な賢明 さでつ くり上げ られ
た方法 でな く,自分 自身の考 えで仕事をや ることに気 ままな喜びを もつ,"脱
(5)Rober七K.Merton:TheEnvironmentoftheInnovatingOrganization,
i11'1'JleCγθ`漉セrθOr.aani7.crtiθn,ed.byGaryA.Steiner,196S,p,62.
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線"的 な人間に 我慢す るなんて 我慢にならないことである。」 しか し,同教
　 　 　 　 　 　 　 　 　
授は,結 論的に,「組織が安定的かつ安心ので きるものであれば,独 自のや
り方をす る例外的な能力を許容する 可能性はます ます大 きい。」と述べてい
(6,
る 。 こ の 安 定 的 か つ 安 心 で き る組 織 と は,組 織 に お け る人 間 関 係 の 問 題 で あ
るo
ピ ー タ 一ー・F・ ド ラ ッカ ー(PeterEDrucker)教授 は,革 新 を 生 み 出 す
くわ
意 思決定者 は,次 の よ うな原則を実行 しなければな らない と説 いてい る。す
なわ ち,
「(1)きまった型 にはは まらない事 柄,あ るいはなんか異常 な事柄が起 こ
りつつあ るこ とを 示す よ うな 徴候 はないか を,つ ね に注意 して 調べ
る。
(2)与え られてい る説 明が,観 察 された事柄 をはた して十分 に説 明す る
ものであ るか ど うか,そ して,そ れ らの事柄 のすべ てを説 明す る もの
で あるか ど うか反 省す る。
(3)解決策が もた らす ことを期 待 されてい る事柄 た とえば,自 動車
事故をな くす る とい った こと を十分に把握 し,そ して,そ の よ う
な結果が実際 に もた らされ るか ど うか とい うことを定期 的に調べ る。
(4)型には ま らない よ うな事柄がみ られた場合,説 明が十分 にな しえな
い よ うな事象を見つけ出 した場合,あ るいぱ,そ の後 のな りゆ きが ご
く細部の点においてで さえ も,彼 の期 待 した ところか らそれた よ うな
場 合には,彼 は,再 び もとに立 ち戻 って問題 を再検討す る。」
同教授 に よれば,こ れ らの原則は 「ピボ クララスが医学上 の診断 のための
原則 と して規定 した もので」,ア リス トテ レスに よって 科学的 な観察 のため
の原則 として公式化 され,300年前 ガ リレオに よって再 び確認 された事 柄で
(6)Ibid.,P.63.
(7)ピ ー タ ー ・F・ ドラ ッ カ ー-2-「経 営 者 の 条 件 」 野 田 一 夫 ・川 村 欣 也 訳,ダ イ ヤ
モ ソ ド社,昭 和41年,239頁 。
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くお　
あ るとい う。 これ らの原則 を1人 の人間に限 ることな く,集 団 または集団の
一部 に当 てはめ ることに よって,創 造的変化を生み 出 してい くこと こそ,創
造型 リーダーシ ップをつ くり上げ る要件 といわなければ な らない。
⑤ 創 造 的変 化 の導 入 とグル ー プ ・ダイ ナ ミッ クス
ド 一ーウ ィン ・カ ・ートラ イ ト(DowinCartwrigh七)1よ,集団 に 変 化 を 稟 ら す
場 合,集 団 は,変 化 の た め の 媒 体(asamediumofchange)と して の 局 面
と,変 化 の た め の 」`対象"(asatargetofchange)として の 局 面 の2つ が
あ り,こ の2つ の 局 面 に グ ル ー プ ・ダ イ ナ ミ ック ス の 適 用 が 考 え られ る とす
c9)
る。
変 化 の た め の 媒 体 と して の 集 団 は,次 の5つ の グル ー プ ・ダ イ ナ ミ ッ ク ス
の 適 用 上 の 問 題 点 を指 摘 し て い る。 す な わ ち,(1)も し 集 団 が 変 化 の た め の
媒 体 と し て有 効 に 用 い られ る の で あ れ ば,変 化 を うけ る べ き 人 々 お よ び 変 化
に 影 響 力 を 発 揮 す る 人 々が と も に 同 じ集 団 へ の 強 い 帰 属 感 を も っ て い る に ち
が い な い こ と。 ② 集 団 が 構 成 メ ン バ ー に と って 魅 力 的 で あ れ ば あ る ほ ど,
そ の 集 団 が 構 成 メ ンバ ー に 発 揮 で き る影 響 力 は ます ます 大 き くな る と い うこ
と。 ③ 集 団 の 態 度,価 値 観 ま た は 行 動 を 変 革 し よ う と試 み る場 合,集 団 の
関 心 の 根 源 に 関 係 が 深 け れ ば 深 い ほ ど,構 成 メ ソバ ーに 与 え る 影 響 力 は 大 き
くな る とい うこ と 。(4)グル ー プ の な か の ひ と りの 権 威 が 他 の 人 々か らみ て
大 き け れ ば 大 き い ほ ど,そ の 人 の 影 響 力 は ます ます 大 き くな る と い うこ と。
そ して,(5)集 団 の 人 々 お よ び 下 層 の グ ルPtプ を 変 革 す る努 力 は,成 功 した
と して も グ ル ー プ の 行 動 規 範 か らズ レる も の で あ る と した ら,強 い 抵 抗 に 遭
うで あ ろ う と い う こ と。
次 い で 変 化 の た め の"対 象"と し て の 集 団 に つ い て は,(6)集 団 に お け る変
(8)前掲書,239頁。
(g)DorwinCartwright:AchievingChangeillPeople:SomeApplica七ionsof
GroupDynamicsTheory,inHumαnRelat'ions伽Afanagemented.byS.G.
HuneryagerandI.LHeckmaun,2nded.1967.pp.684-86.
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化への強い気運は,各 メンバーが変化の必要性についての認識を分かち合 う
ようにす ることによって 促進 され る。(7)変化に対す る必要性に関する情報
および変化のもた らす諸結果は,集 団のなかの関係者すべてに明 らかにされ
ねきばな らない こと。(8)集団の一部における変化は,他 の部分に緊張を引
起すが,そ れは変化を及ばさないようにするか,再 調整を行な うことによっ
(1⑪)
て緩和で きる。
カ ー トライ トが述 べてい るよ うに,こ の8つ の結論は,グ ル ープ ・グイ ナ
ミックスの諸 研究か ら得 られた ものであ り,こ れか らもい ろいろな帰結 を求
め て行 かなければな らないが,δ つの結論は この分野で将来 も探 求 され なけ
れば な らない課題 のい くつかを示 してい るとい って よい。
い まカー トライ トのい う変化 を,創 造的変 化に読 みか えて考 えてみ よ う。
変化のための媒 体 と しての集団について,次 の よ うに言 えるのではないだろ
うか。すなわち,創 造的変化は1人 または少数 の人 々の手 に よって引 き起 さ
れ るのが常であ る。そ の変化が新奇 な ものであ るだけに,集 団の なかに抵抗
や緊張が起 ることは当然であ る。 しか し,集 団の メンバ ーの帰属感が高 く,
1人または少数 の人 々が強 い信頼を うけていれ ば,そ の抵 抗や緊張 は減ず る
であ ろ う。いや,集 団の高い帰属感や相互 の強 い信頼感が,創 造 的変化 を導
き出す原 因 とい って よい。つ ま り変化 を導入す るさいの抵 抗や緊張 を感ず る
方向での グル ープ ・ダイナ ミックスの帰結か ら,逆 に 糸をた ぐって創造的変
化 を 自由に起 し うる組織 の人 間関係を考 え ることが 出来 る。 「グル ープのな
か のひ と りの権威が大 きければ大 きいほ ど」 とい う第4の 帰結 は,創 造性を
もつ人 々の権威 と読 み替えて よい。権威 とい う概 念にいろいろ考 える ことが
出来 るが,創 造的権威(creativeauthority)をひ とつつけ 加 えて もよいの
ではないか。 言いか えれば,グ ル ープ ・ダイナ ミックスの帰結が,集 団の 日
常 的な人 間関係 の 目標であ るな らば,創 造的変化 が次 々と生む可能性 があ る
とい ってよい。
(10)Ibid.,PP.687-88.
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変化のための"対 象"と しての集団について もま った く同様 の ことが言 え
るのであ って,集 団がい まどの よ うな立場 にあ るか,例 えば競争が激烈 で新
製品の開発か新分野への進 出が迫 られ てい るとい うことな ど,集 団の各 メン
バ ・一が認識 している度合 も,創 造的変化をひ き起すための必要条件であ る。
前稿 において創造型 リーダーシ ップと組織問題で述べ た コ ミュニケーシ ・ン
の重要性 とともに,各 メンバ ーの認識や度合 を高 める人間的 な側面の問題 が
あ るといえ よ う。変 化を導入す るための人間関係 とい うよ りも,む しろ創造
的変化 を生み 出すための人 間関係 と読みかえて よいので ある。
ブロイ ド・C・マ ン(FloydC.Mann)は,カンター ・テ イラー研究(The
Canter-Tylerstudies),フレ ィシ ュvン ・ハ リス 研 究(Fleishman-Harris
studies),ミシガ ン大学 の研究 プログ ラムや 自分の行 な った諸 調査を総 合 し
ω)
て,変 化を生み出す個人 と組織について次の5つ の帰結を指摘 している。
① 変化のためのプロセスとして,個 人の態度も変わ らなければな らない
が,同 時に個人をめ ぐる組織的状況 も変わ らなけれぽならないとい うこ
と。
② 権限とか命令を 中心 とする 組織が もっている諸力を,変 化を生み出
し,これを促進するように柔軟さを もたせ ることがまず必要 とな り,そ
して変化を促進できるよ うな安定 した ものに もってい く。
③ 上長のもつ期待は部下のそれ よりも変化を生み出すにはきわめて重要
なファクターである。
④ 仕事を離れて臨時的な訓練での接触 よりも現場におけ る接触の方が変
化を生み出し,強 化するに役立つ こと。
⑤ 組織の目標や社会的新事実の情報が変化の必要性を導 き出す。情報が
意味があ り関連があれぽあるほ ど,真 の変化 を引き起す。
(盲1)FloydC.Mann:StudyingandCreatingChange,ameanstounderstan-
dingsocialorganization,inci七edinfootnote(9)PP.692-704.
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⑥ 情報のための企画,収 集,分 析および解釈に参加す ることは変化を生
む有力な要因とな り,導入のための抵抗を回避で きる。
⑦ 変化の方向や程度についての客観的な情報は変化を生み出す ことおよ
く　の
びそれ を継続 す ることに大 いに役立つ。
以上 の よ うなマ ンの帰結は,前 稿 で述べた創造型 リ ・ーダ ー シ ップの組 織 問
題 を人 間 問題 に関連 させ る見方を とる点が注 目され るのであ るが,結 局創造
型 リーダ ーシ ップ は,こ の2つ の ダイ メンシ ・ンの 相互関連の うちにそ の
在 り方を 求めなければ な らない。 ベ ンヂ ャ ミン ・パサ マニ ック(Benjamin
Pasamanick)が述べ るよ うに,個 人の創造的能力 も,「人間存在の生物学的
な らびに社会文化的 な面 の相互作用 か らな り立つ」 と考え られてい るのであ
って,社 会文化 的な 要 因はあたか も 植物が育成 され る 土壌に似た ものであ
り,「従 って,そ れ を豊壌にす るか,あ るいは不毛にす るかに よって,人 間
の知的能 力は開花 した り,し おれた りし,そ の限界 に達 した り,は るかにそ
(13)
れにお よばなか った りす るのであ る。」 と。
大学 お よび研究機関 の如 きは,ま さ しく創造型 リー ダーシ ップで なければ
な らないのであ るが,単 に 自由 とか 自治 とかい うだけでは,具 体的 な展開 ま
た新 しい方 向を探求 してい るとは言 いがたい。われわれ としては,例 えば ア
メ リカの ラン ド ・コーポ レーシ ョン(TheRandCorporation)の如 きが,
従来 の管 理組織 や人事管理 とどの よ うに異 なった ものであ るか重大 な関心 を
もつ ものであ る。事業体 といえ ども,研 究機 関の よ うな性格 を ます ます強 め
つつあ る。少な くと も組織 の一部では,創 造型 リーダーシ ップを必要 と して
お り,そ れな くしては,組 織 の維持 ・発 展が出来 ない のであ る。
(12)Ibid.,p.70S.
⑯ ベ ンジ ャ ミン ・パ サ マ ニ ッ ク稿 「知 能 を 決 定 す る因子 」S・M・ フ ァ ーパ ー お
よびR・H・L。 ウ ィル ソ ン共 編 『葛 藤 と創 造 性(上)」 松 長 茶 訳,株 式 会 社 ラ
テ ィス 刊 所 収,昭 和41年,30-31頁 。
